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RESUMEN 
 Dirigir un grupo de personas en un entorno cambiante es un verdadero reto, una misión 
compleja la cual necesita ser liderada con entereza y disciplina, para suplir las necesidades 
empresariales, gestionar el componente humano y capitalizarlo, para  edificar un intangible 
como lo es la cultura organizacional convirtiéndola en ventaja competitiva, puesto que el fin 
de todas las organizaciones es permanecer en el tiempo y lograr el éxito, donde  los 
verdaderos protagonistas en la dinámica empresarial son las personas, quienes crean y 
formulan su conocimiento, diseñando rutinas en los procesos y procedimientos, 
convirtiéndola en el “ know how” ( Conjunto de acciones no patentadas, resultado de las 
experiencias) de las compañías, por tal motivo en el siguiente ensayo se presentará  un 
estudio descriptivo, crítico y propositivo de los elementos de percepción del  clima laboral, 
para establecer con claridad las características de la cultura organizacional de las cooperativas 
productoras de carbón del departamento de Cundinamarca, identificando las fortalezas y 
debilidades  culturales de estas organizaciones, y brindando algunas recomendaciones sobre 
las oportunidades de mejora. Para ello se empleó la investigación de tipo descriptivo. La 
población a ser investigada corresponde a 60 personas, entre personal operativo y 
administrativo de cuatro cooperativas del sector. Se le aplico el cuestionario Litwin y Stringer 
(1968) (mide el clima laboral),  a 25 personas, hombre y mujeres de las cuales están de 3 a 8 
años al servicio en sus empresas entre 30 y 45 años de edad. Evaluando las dimensiones 
básicas respecto a la cultura dominante; los resultados revelaron un clima organizacional con 
81% de favorabilidad; donde se observa algunas dimensiones de la cultura organizacional que 
 
 
 
necesitan fortalecimiento como cooperación, y reconocimiento entre otras con bajas 
ponderaciones esto llevado de la mano de un liderazgo inspirador y motivador de pasiones 
colectivas, comportamientos y  actitudes en pro de los objetivos y la visión de la empresa, lo 
cual es un asunto verdaderamente crucial para los empresarios  en la  transformación interna 
de sus conglomerados en beneficio propio y surtiendo efecto en el bienestar de sus 
colaboradores y asociados, lo cual tiene relación directa y positiva con los resultados del 
negocio.  
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Productores de Carbón. 
 
LEADERSHIP OF CORPORATE CULTURE TRANSFORMATION IS THE KEY 
SUCCESS IN THE COOPERATIVES 
 
Abstract  
Direct a group of people in an evolving environment is a real challenge, require a complex 
tasks that need to be lead with determination and discipline, focusing to fit the business needs 
and exploit the human capital, creating in this way a strong intangible asset the corporate 
culture. This competitive advantage is fundamental for the business success across the time 
by the organizations. 
 
 
 
     The real protagonists are the company’s personal, they create and implement their 
knowledge, designing process, routines and procedures that increase the know-how of the 
companies. This is the aim of this essay,  The following  essay present a descriptive, propose 
and critical scope analyzing the perception elements of the work environment in order to 
identify the corporate culture characteristics in the coal producer’s cooperatives located in 
Cundinamarca also I Classify the cultural strengths and weakness of this organizations and 
formulate recommendations to achieve improvements. 
     I used a descriptive investigation, the total population correspond of 60 workers mixed 
between administrative and operative personal of four local cooperatives. I applied the Litwin 
y Stringer (1968) survey (measure the work environment) to a sample of 25 male and female 
workers comprehended 30-45 years old and between 3 to 8 years of company service. For 
this sample I evaluate the dimensions of the dominant culture and the results show 81% 
favorability of the work environment however were observed a few corporate culture 
dimensions with low score that will require recognizing, improvement and cooperation. This 
will require a motivate leadership that create and inspire collective passion among the 
workers to fulfil the company objectives. This is a key element for the managers in order to 
achieve an internal company transformation creating add value and welfare for all the 
shareholders. 
 
Keywords  
Leadership, corporate culture, work environment, coal producers, cooperatives.
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      Hoy en día en un mundo globalizado uno de los pilares del éxito radica en la manera 
como se gestiona el cambio, para adaptarse exitosamente  al entorno que día a día es más 
exigente en los negocios. La gestión efectiva de la transformación en la cultura 
organizacional, permite que los cambios en las estrategias, los procesos y el manejo de los 
conflictos reorienten a las cooperativas al logro de los objetivos, mejorando su desempeño 
dentro de un entorno de negocios con tendencia al cambio. Para que se lidere esta 
transformación se tiene que considerar a los socios empleados y directivos de la organización 
y conocer a profundidad sus valores, sus creencias y sus comportamientos, puesto que los 
individuos están en una continua transformación.  
 
     Es por ello que es tan importante construir y fortalecer la transformación de la cultura 
organizacional, pero para que esto sea tangible lo primero que se debe conocer es la cultura 
en la que están inmersas las cooperativas de productores de carbón. 
 
    En primer lugar  las cooperativas productoras de carbón pertenecen al sector de economía 
solidaria (Congreso de la Republica de Colombia, 1998, Ley 454 Art. 2 ,4) que es un sistema 
socioeconómico, cultural y ambiental conformado por el conjunto de fuerzas sociales organizadas en 
formas asociativas identificadas por prácticas  autogestionarias solidarias, democráticas  y 
humanísticas, sin ánimo de lucro  para el desarrollo integral del ser humano como sujeto, actor y fin 
de la economía, en las cooperativas los trabajadores o los usuarios, según el caso, son 
simultáneamente los aportantes y los gestores de la empresa, creada  con el objeto de producir o 
distribuir conjunta y eficientemente bienes o servicios para satisfacer las necesidades de sus asociados 
y de la comunidad en general . Están enmarcadas en principios como: espíritu de solidaridad, 
cooperación, participación y ayuda mutua, es un sistema basado en la  democracia, la libertad, la 
igualdad de derechos, y el espíritu asociativo. 
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     Entendiendo este sector de la economía solidaria, el problema mayor está en el 
cumplimiento real de los principios que enmarcan estos conglomerados, ya que los principios 
de la economía solidaria son muy claros, viables y sostenibles a través de los años. 
 
     En segunda instancia con respecto al sector minero, “Colombia posee las mayores reservas de 
carbón en Latinoamérica y es el quinto exportador de carbón térmico del mundo. El carbón 
colombiano es reconocido mundialmente por sus características de alta calidad. Para la economía 
colombiana, el carbón se consolida como el tercer renglón de exportación después del café y el 
petróleo” (Torres, 2015). 
 
     La aparición de los primeros ferrocarriles a vapor en Colombia a comienzos del siglo XX 
determinó el inicio de la explotación del carbón en nuestro país. Posteriormente, el carbón energético 
comenzó a ser consumido por la industria del cemento, de textiles, los hornos de sal y el sector 
residencial, los cuales en conjunto con el transporte ferroviario representaban una demanda de 
aproximadamente 250.000 toneladas. Esta demanda era atendida con producción de minas explotadas 
en forma rudimentaria ubicadas en los departamentos de Cundinamarca, Boyacá, Antioquia y Valle. 
(Centro de Investigación y Educación Popular Programa por la paz (CINEP/PPP), 2012) 
 
     Por este motivo los productores de carbón de Cundinamarca decidieron hacer cambios en 
sus procesos de producción y además adecuarse a las condiciones minero ambientales , y 
sociales  que las constantes normas Colombianas exigen en cumplimiento para ejercer su 
actividad económica, todo esto ha necesitado de gran inversión en tecnología, capacitación de 
la mano de obra y adecuación de terrenos, con el objetivo fundamental de cubrir las 
demandas internas del consumo del carbón y además de esto alcanzar mayor participación en 
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los mercados internacionales, compitiendo con minería a gran escala. Esta coyuntura fue 
acompañada del espíritu asociativo buscando el bien común y  minimizando el impacto del 
incremento de los costos de producción y el impacto de convertirse en apoyo transversal para 
el desarrollo regional como reto establecido en el plan nacional de desarrollo  (2010- 2014)  
del Gobierno de  Juan Manuel Santos como la gran locomotora  minera. Los productores de 
carbón han afrontado con resilencia todos estos cambios abruptos en su actividad tradicional 
de minería en su intento por adaptar sus empresas a la realidad del cambio al que se han visto 
enfrentados.  
 
     Durante todo este proceso de transformación y adecuación han avanzado sustancialmente 
en la implementación de nuevas tecnologías en el sistema de producción, en la gestión de 
recursos humanos se ve reflejado la sincronía con el sistema de gestión de seguridad y salud 
en el trabajo, los planes de manejos ambientales están en concordancia con las Normas que 
ha impuesto el ministerio y las corporaciones ambientales, pero aún les queda un reto y es 
transformar su cultura organizacional y plantear una visión clara de mercado y una 
adecuación a los estilos gerenciales, sus estrategias corporativas y la fijación y cumplimiento 
de sus objetivos dentro de la gestión corporativa desde la Alta Gerencia en este caso 
directamente desde el consejo de Administración.  
 
     Por tal motivo es de vital importancia liderar este cambio en la cultura organizacional para 
acompañar el curso de acción y perdurabilidad en el día a día de la organización para 
impactar a los diferentes actores que intervienen en el cumplimiento de objetivos alcanzables 
para las cooperativas, tales como los objetivos comerciales, de expansión y participación en 
nuevos mercados, manejo de conflictos y relaciones interpersonales e interinstitucionales, la 
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seguridad, la estabilidad y lo más importante el éxito de sus cooperativas. Esto adquiere una 
mayor relevancia y mayor profundidad, puesto que existen casi tantas definiciones de cultura 
como antropólogos, “entendiendo a la cultura como un todo complejo que incluye 
conocimientos creencias, arte, moral, leyes, costumbres y otras capacidades y hábitos 
adquiridos por el hombre como miembro de la sociedad” (Tylor, 1976). De acuerdo a esta 
definición se entiende como las cooperativas  de productores de carbón han desarrollado sus 
propias estrategias para enfrentar las diferentes situaciones empresariales que se les han 
presentado a través de los años, estrategias heredadas de sus ancestros y además de los 
fundadores tradicionalistas de estas empresas, estos asociados traen un patrón de creencias 
relativos a su subcultura tanto de productor de carbón como de asociado cooperativo. 
 
     Todavía cabe señalar que dichas organizaciones están  inmersas en un entorno que se 
mueve rápidamente y que está en constante cambio, involucradas en una dinámica ilustrada 
por la velocidad en la transformación; simultáneamente las organizaciones deben crear 
conciencia de las tendencias del entorno para poder adaptarse sobrevivir  y progresar no solo 
a nivel tecnológico sino utilizando a su vez el capital del recurso humado partiendo desde la 
base de la organización y llevándola a todas las dimensiones corporativas, evolucionar la 
cultura organizacional en esta constante y evitar las resistencias a los cambios de mentalidad 
al momento de crear sus estrategias para los retos que se enfrentan, indiscutiblemente si 
logran enfrentar ese cambio adquirirán un factor clave de éxito en sus conglomerados. 
 
      Lo que probablemente les dará mayor número de herramientas para ser más competitivos 
y crear ventajas estratégicas incidiendo en el desarrollo de nuevas capacidades y 
reflexionando sobre su verdadera clave de éxito. 
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     Indiscutiblemente las cooperativas se ven influenciadas por todos los elementos 
anteriormente nombrados en la subcultura donde se encuentra el estilo de vida, la 
personalidad, los  comportamientos, creencias y valores de los individuos que la conforman 
además del ambiente donde desarrollan sus actividades.  Muchos fenómenos que ocurren en 
una organización  se derivan  de la reciprocidad entre  la cultura y el ambiente laboral. Por 
tanto su transformación es cada vez más exigente, rápida y alineada. El ambiente 
organizacional es decir el contexto en el cual está inserta la organización está constituido por 
tres factores: 
 Macroentorno o general: Comprendido  por las variables  económicas,  tecnológicas, 
culturales, políticas  sociales, legales. 
 Entorno especifico  Compuesto por  proveedores,  competidores, cliente y órganos 
reguladores.  
 Entorno interno: Constituido por  las fuerzas que interactúan al interior de la 
Organización y que ostenta implicaciones específicas para su dirección y desempeño.  
Tales como: la estructura organizativa, misión y visión, las comunicaciones, los 
objetivos, el personal, la satisfacción laboral, aptitud y actitudes ante el trabajador, 
condiciones adecuadas y seguras para la producción, la tecnología, materias primas, 
etcétera.  
 
     En efecto  la importancia de las habilidades directivas de la alta Gerencia  al diseñar y 
cumplir las estrategias para  alcanzar los logros, su misión en el mercado y en el desarrollo 
conjunto de los elementos integradores que cohesionan a todos los miembros de la  
organización, en gran medida determinará  el  éxito o el fracaso de la labor gerencial. 
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     Dicho de otra manera el liderazgo que se ejerza en la transformación cultural debe alinear 
e  impactar  todas las áreas de la organización , apoyando la visión estratégica  con las 
acciones independientes de cada individuo, convirtiendo los objetivos y metas en pasiones 
colectivas, acelerando el progreso y la productividad, creando a su vez ambientes laborales 
favorables, estableciendo caminos de solución a los problemas, convirtiéndolos  en 
oportunidades de crecimiento y expansión, con un espíritu de compromiso y sentido de 
pertenecía de los miembros de la empresa. 
  
     De igual modo la organización tiene que preocuparse por formar a sus propios líderes para 
hacer más fácil el proceso transformacional, marcando el estilo de liderazgo de sus 
colaboradores en procura de llevar a cabo los interés de la organización; estos líderes 
actuarán dentro del marco transformacional con valores y conductas de líderes exitosos 
teniendo en cuenta virtudes como: entrega a la misión, entereza, persistencia,  tolerancia, 
firmeza y dominio de sí. Considerando también el manejo de la inteligencia emocional es decir la 
forma de interactuar con el mundo teniendo  en cuenta los sentimientos, las habilidades tales como el 
control de los impulsos, la autoconciencia, la motivación, el entusiasmo, la perseverancia, la empatía, 
la agilidad mental. Ellas configuran rasgos de carácter como la autodisciplina, la compasión o el 
altruismo, que resultan indispensables para una buena y creativa adaptación social (Goleman, 1995).  
 
     En consonancia con lo anteriormente citado  se definirá el concepto de clima 
organizacional como ¨la relatividad permanente en el ambiente organizacional que es 
experimentada por los ocupantes,  influye en su comportamiento y puede ser descrita en 
términos de valores de un conjunto particular de atributos y características del ambiente de la 
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organización el cual está estrechamente ligado al grado de motivación de las personas 
(Tagiuri & Litwin, 1968, p. 25). 
 
El clima organizacional se mide con 9 factores determinantes como lo son: 
      1. Estructura:  
  Es la forma en que se fragmentan, concentran y coordinan las actividades de las 
organizaciones en cuanto a las relaciones entre los diferentes niveles organizacionales. Su 
soporte tiene una relación directa con la constitución orgánica, plasmada en el organigrama, 
conocida como Estructura Organizacional. Dependiendo del tipo de  organización que asuma 
la empresa, para efectos de hacerla funcional será necesario establecer las normas, reglas, 
políticas, procedimientos, etc., que facilitan o dificultan el buen desempeño de las actividades 
en la empresa, y a las que se ven enfrentados los trabajadores.. El resultado positivo o 
negativo, estará dado en la medida que la organización visualice y controle el efecto sobre el 
ambiente laboral, facilitando su comunicación. 
 
     2. Responsabilidad: 
Este aspecto necesariamente va ligado a la autonomía en la ejecución de la actividad 
encomendada y guarda a su vez, una estrecha relación con el tipo de supervisión que se ejerza 
sobre las misiones dadas a los trabajadores. Para cada uno de nosotros, independientemente 
del cargo que ocupemos o del oficio que realicemos, si estamos desarrollando la actividad 
que nos place hacer, nuestra labor siempre será importante, manteniendo la idea de que 
estamos aportando un grano de arena a la organización, y esa importancia la medimos con 
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una relación directamente vinculada con el grado de autonomía asignada, los desafíos que 
propone la actividad y el compromiso que asumamos con los mejores resultados. 
 
   3. Recompensa: 
¿Qué se recibe a cambio del esfuerzo y dedicación y ante todo de los buenos resultados 
obtenidos en la realización del trabajo? Un salario justo y apropiado, acorde con la actividad 
desarrollada, constituye el primer incentivo en una relación laboral. Es importante no olvidar 
que a pesar de que el salario justo y los resultados del trabajo logren el equilibrio esperado, 
los humanos “reclamamos” reconocimiento adicional. 
 
     4. Desafíos: 
En la medida que la organización promueva la aceptación de riesgos calculados a fin de 
lograr los objetivos propuestos, los desafíos ayudarán a mantener un clima sano y 
competitivo, necesario en toda organización. 
 
     5. Relaciones: 
Estas se fundamentarán en el respeto interpersonal a todo nivel, el buen trato y la 
cooperación, con sustento en base a la efectividad, productividad, utilidad y obediencia, todo 
en límites precisos, sin que se torne excesivo y llegue a dar lugar al estrés, acoso laboral y 
otros inconvenientes de este estilo. 
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     6. Cooperación: 
Está relacionado con el apoyo oportuno, con el nacimiento y mantenimiento de un espíritu de 
equipo en vías de lograr objetivos comunes relacionados a su vez, con los objetivos de la 
empresa. 
 
     7. Estándares: 
Un estándar, sabemos, establece un parámetro o patrón que indica su alcance y cumplimiento, 
en la medida que los estándares sean fijados con sentido de racionalidad y ante todo de que 
puedan ser logrados sin exagerar los esfuerzos necesarios para ello, los miembros del grupo 
percibirán estos, con sentido de justicia o de equidad. 
 
     8. Conflicto: 
 El conflicto siempre será generado por las desavenencias entre los miembros de un grupo. 
Este sentimiento bien podrá ser generado por motivos diferentes: relacionados con el trabajo 
o bien con lo social y podrá darse entre trabajadores de un mismo nivel o en la relación con 
jefes o superiores. 
 
9. Identidad: 
Hoy día la conocemos como sentido de pertenencia. Es el orgullo de pertenecer a la empresa 
y ser miembro activo de ella y tener la sensación de estar aportando sus esfuerzos por lograr 
las metas. Los autores  (Litwin y Stringer, 1968) desarrollaron  un modelo que coincide 
parcialmente, por un lado, con el modelo de ( Meyer 1968) en lo referente a la idea de 
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recompensas, para quien además la conformidad, responsabilidad, normativa, claridad 
organizativa y espíritu de trabajo son elementos clave y, por otro, con el de (Schneider & 
Bartlett, 1968) con quienes coincide en el protagonismo del conflicto, si bien estos últimos 
además introducen como elementos explicativos otros tantos como son: el apoyo directivo y 
el interés por los nuevos empleados por citar  algunos. 
 
     Los aspectos citados causan en los colaboradores diversas percepciones que influyen 
directamente en la Moral Laboral individual y la suma de todas a nivel grupal, termina 
conformando el clima organizacional. 
 
     La percepción del clima laboral Según (Litwin,1968) se definen  como la “sensación 
interior que resulta de una impresión material hecha en nuestros sentidos” y que como 
habíamos mencionado ya, es diferente en cada uno de los colaboradores. 
 
     La forma como se distingan los elementos que conforman la generación del Clima 
organizacional en la empresa, trae a los individuos, una variada gama de actitudes positivas o 
negativas, de acuerdo a las circunstancias y a la manera como estas se evalúen. De ahí que el 
Clima Organizacional refleja la interacción entre características personales y 
organizacionales. 
 
     Las percepciones dependen en buena medida de las actividades, interacciones y otra serie 
de experiencias que cada miembro tenga con la Organización, y pueden tender a la 
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determinación de creencias, mitos, conductas y valores que harán parte de la Cultura 
Organizacional. 
 
     La generación de un apropiado clima organizacional mantiene una relación directa con la 
calidad del liderazgo en la empresa, líderes carismáticos y empáticos , que motiven, formen 
equipos interdisciplinarios y manejen una excelente comunicación , como eje fundamental en 
las relaciones, la cultura interna positiva, es esencial en la búsqueda de un clima 
organizacional en donde los conflictos internos apenas tienen lugar, despertando un gran 
compromiso con la organización, creando además una imagen de empleador destacado entre 
sus competidores. 
 
     Por otro lado, un clima organizacional negativo, repercute directamente en los objetivos 
de la empresa, los expertos gerenciales concuerdan en que tarde o temprano, su influencia 
generará además de un mal ambiente laboral, una repercusión negativa en la satisfacción de 
los trabajadores, aumento de conflictos internos, disminución en la productividad, alta 
rotación, desadaptación, ausentismo, baja innovación, etc., y todo ello, en el corto, mediano o 
largo plazo en los resultados económicos de la empresa. 
 
     Es de vital importancia que las empresas trabajen sobre su capital humano aprovechando 
las consecuencias favorables generadas por un excelente clima organizacional, acompañado 
por las acciones de los jefes hacia sus subordinados, ajustados a las políticas establecidas por 
la empresa,  a las comunicaciones internas, a  los programas de capacitación, y 
retroalimentación a una retribución justa, etc. 
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     Resulta difícil que la administración de la empresa, por observación, pueda hacerse a un 
concepto centrado de lo que acontece en la empresa y que pudiera estar repercutiendo de una 
u otra manera en el clima organizacional. El clima organizacional resulta ser un aspecto 
sumamente complejo a raíz de la dinámica de la organización, del entorno y de los factores 
humanos intervinientes. 
 
     Los resultados obtenidos en la medición, una vez analizados, deben conducir a un plan de 
acción que tienda a corregir las situaciones consideradas problemas o que pudieran ser en 
cierto grado causante de malestar emocional y comportamental en los trabajadores. 
 
     El instrumento desarrollado por (Litwin y Stringer, 1968),  miden las percepciones del 
recurso humano sobre la organización, lo cual caracteriza el ambiente laboral e incide en el 
desempeño laboral y los procesos de cambio. En el presente ensayo se utiliza este  instrumento 
de recolección de datos, con el cual se busca una aproximación a la realidad del clima laboral 
que perciben los agentes involucrados en la cultural organizativa de las cooperativas de 
productores de carbón de Cundinamarca, se evaluara el porcentaje de favorabilidad del clima 
laboral, mediante la medición de las dimensiones importantes para la cultura organizacional, 
además de estas aproximaciones y de la experiencia personal en el sector  saldrán las 
oportunidades de cambio recomendadas  para la transformación  cultural de dichas 
organizaciones.   
 
     Una vez aplicados los instrumentos a la muestra tomada de los empleados de las 
cooperativas productoras de carbón de Cundinamarca, se analizó e interpretó los datos 
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obtenidos. El análisis se realizó con  base en la influencia ambiental sobre los 
comportamientos organizacionales, tal como lo concibe los autores, al clima organizacional 
como la cualidad o propiedad del ambiente organizacional que  perciben o experimentan los 
miembros de la organización e influye sobre la conducta de éstos. Y de esta manera llegar a 
determinar la cultura predominante 
 
     La cultura interna de la empresa y el clima laboral, son dos factores esenciales en el 
mejoramiento de la productividad,  además la potencializarían del capital humado son 
intangibles que se consolidad como ventaja competitiva. De esta forma, el instrumento puede 
ser una herramienta de apoyo que permita a los líderes aprovechar las fortalezas reveladas en 
los resultados y ejecutar una injerencia en los elementos del clima que no se salieron bien 
favorecidos. 
 
     A continuación se encuentra el  instrumento, concebido con 53 preguntas, agrupadas en 
las nueve dimensiones del clima laboral anteriormente mencionadas: 
 
Tabla 1 
ESTRUCTURA  
EN 
DESACUERDO 
DE 
ACUERDO 
NEUTRAL  
1. En esta organización las tareas están claramente 
definidas     
2. En esta organización las tareas están lógicamente 
estructuradas     
3. En esta organización se tiene claro quién manda y 
toma las decisiones     
4. Conozco claramente las políticas de esta 
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organización  
5. Conozco claramente la estructura organizativa de 
esta organización     
6. En esta organización no existen muchos papeleos 
para hacer las cosas.     
7. El exceso de reglas, detalles administrativos y 
trámites impiden que las nuevas ideas sean 
evaluadas (tomadas en cuenta).  
   
 .  qu  la productividad se ve afectada por la falta 
de organización y planificación.     
9. En esta organización a veces no se tiene claro a 
quien reportar.     
10. Nuestros jefes muestran interés porque las 
normas, métodos y procedimientos estén claros y se 
cumplan.  
   
11. No nos confiamos mucho en juicios individuales 
en esta organización, casi todo se verifica dos veces.     
12. A mi jefe le gusta que haga bien mi trabajo sin 
estar verificándolo con él.     
13. Mis superiores solo trazan planes generales de 
lo que debo hacer, del resto yo soy responsable por 
el trabajo realizado.  
   
  .  n esta organización salgo adelante cuando 
tomo la iniciativa y trato de hacer las cosas por m  
mismo.  
   
15. Nuestra filosof a enfatiza que las personas 
de en resolver los pro lemas por s  mismas.     
16. En esta organización cuando alguien comete un 
error siempre hay una gran cantidad de excusas.     
17. En esta organización uno de los problemas es 
que los individuos no toman responsabilidades.     
18. En esta organización existe un buen sistema de 
promoción que ayuda a que el mejor ascienda.     
19. Las recompensas e incentivos que se reciben en 
esta organización son mejores que las amenazas y 
críticas.  
   
  .  qu  las personas son recompensadas seg n su 
desempeño en el trabajo.       
21. En esta organización hay muchísima crítica.  
   
22.En esta organización no existe suficiente 
recompensa y reconocimiento por hacer un buen    
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trabajo.  
23. Cuando cometo un error me sancionan.  
   
24. La filosofía de esta organización es que a largo 
plazo progresaremos más si hacemos las cosas 
lentas pero certeramente.  
   
25. Esta organización ha tomado riesgos en los 
momentos oportunos.     
26. En esta organización tenemos que tomar riesgos 
grandes ocasionalmente para estar delante de la 
competencia 
   
27. La toma de decisiones en esta organización se 
hace con demasiada precaución para lograr la 
máxima efectividad.  
   
28.  qu  la organización se arriesga por una buena 
idea.     
29. Entre la gente de esta organización prevalece 
una atmósfera amistosa.     
30. Esta organización se caracteriza por tener un 
clima de trabajo agradable y sin tensiones.     
31. Es bastante difícil llegar a conocer a las 
personas en esta organización.     
  .  as personas en esta organización tienden a ser 
fr as y reservadas entre s .     
33. Las relaciones jefe – trabajador tienden a ser 
agradables.     
34. En esta organización se exige un rendimiento 
bastante alto.     
35L.a dirección piensa que todo trabajo se puede 
mejorar.     
36. En esta organización siempre presionan para 
mejorar continuamente mi rendimiento personal y 
grupal.  
   
  .  a dirección piensa que si todas las personas 
est n contentas la productividad marcar   ien.     
  .  qu  , es m s importante llevarse  ien con los 
demás que tener un buen desempeño.     
39. Me siento orgulloso de mi desempeño.  
   
40. Si me equivoco, las cosas las ven mal mis 
superiores.     
41. Los jefes hablan acerca de mis aspiraciones 
dentro de la organización.     
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42. Las personas dentro de esta organización no 
confían verdaderamente una en la otra.     
43. Mi jefe y compañeros me ayudan cuando tengo 
una labor difícil.     
44.La filosofía de nuestros jefes enfatiza el factor 
humano, cómo se sienten las personas, etc.     
45. En esta organización se causa buena impresión 
si uno se mantiene callado para evitar desacuerdos.     
46. La actitud de nuestros jefes es que el conflicto 
entre unidades y departamentos puede ser bastante 
saludable.  
   
47. Los jefes siempre buscan estimular las 
discusiones abiertas entre individuos.     
  .  iempre puedo decir lo que pienso aunque no 
est  de acuerdo con mis jefes.     
49. Lo más importante en la organización, es tomar 
decisiones de la manera más fácil y rápida posible.     
50. Las personas se sienten orgullosas de pertenecer 
a esta organización.     
51. Me siento que soy miembro de un equipo que 
funciona bien.     
52. Siento que no hay mucha lealtad por parte del 
personal hacia la organización.     
53. En esta organización cada cual se preocupa por 
sus propios intereses.     
Fuente: Litwin y Stringer 
 
    Una vez aplicado el cuestionario de Litwin y Stringer a 25 colaboradores de las cuatro 
cooperativas de productores de carbón de Cundinamarca, se encontró el nivel de  
favorabilidad hacia las organizaciones en relación con las nueve dimensiones analizadas en el 
clima organizacional: 
     De acuerdo a la estructura el nivel de favorabilidad o aceptación es de 90%, 8% 
desfavorable  y 2 % neutral. Ver figura No. 1. Los empleados ven sus tareas claramente 
definidas, conoce quien toma las decisiones pero no  tienen participación en ellas aunque son 
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comunicadas a tiempo, tienen claras las políticas  y  la estructura organizacional, no existen 
muchos papeleos para hacer las cosas, ni exceso de reglas ni tramites, consideran que la 
productividad no está afectada por la falta de organización ni planificación, los colaboradores  
tienen claro a quien reportar todos conocen cuáles son las metas anuales de la organización y 
cuál será su participación o aporte en ella. Se puede determinar que la percepción de los 
colaboradores respecto a la dimensión estructura  es positiva. 
  
     Figura. 1  
 
           Fuente: propia 
 
     La dimensión de la responsabilidad revelo el 80% de favorabilidad, 5% de neutralidad y 
15% de desfavorabilidad. Ver figura 2. Según este porcentaje los colaboradores consideran 
que la organización confía en ellos en los procesos productivos. Pero que  los jefes verifican 
que el trabajo se haga bien hecho, consideran  que a los superiores les importa el 
cumplimiento de sus objetivos y les hacen seguimientos, y que la filosofía de estas 
organizaciones  enfatizada en que las personas resuelvan los problemas por s  mismas.           
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     Aunque no sacan muchas excusas al responder por algún error cometido, el problema en 
estas organizaciones es que no delegan la suficiente responsabilidad a los individuos sino que 
existe siempre es necesaria la autorización por parte del consejo administrativo. 
           
     Figura. 2 
 
           Fuente: Propia 
 
     Para la dimensión de la recompensa los resultados fueron: 70% favorabilidad, 19% 
neutral, y 11% desfavorable. Ver figura No. 3, este resultado indica que hay un grupo de 
colaboradores que no se siente reconocido o recompensado remunerativamente en relación 
con los que ellos perciben que dan a cambio a la compañía, un porcentaje  perciben que no 
existe  un buen sistema de promoción que ayuda al ascenso. No consideran que las 
recompensas y beneficios sean mayores a la crítica Existe mucha critica por el consejo de 
administración hacia los empleados, no existe suficiente recompensa y reconocimiento por 
hacer un buen trabajo y al contrario se sancionan por los incumplimientos. 
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     Figura. 3 
 
           Fuente: Propia  
 
     Para la dimensión de los desafíos  los resultados fueron: 83%, Favorabilidad, 14%, 
neutral, y 3% desfavorable. Ver figura. 4 Aunque la favorabilidad es alta, no alcanzan el 
máximo nivel, lo que indica que los empleados sienten que puede ser una dimensión en la 
que se podría trabajar aún más. Existe una mesura en la toma de riesgos que aunque es bueno 
ha frenado el progreso de la organización, la organización no ha tomado riesgos en los 
momentos oportunos, la toma de decisiones en esta organización se hace con demasiada 
precaución para lograr la máxima efectividad.  
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     Figura. 4 
 
           Fuente: Propia 
 
     En cuanto a la dimensión de las relaciones interpersonales, la muestra arrojo 91%, 
Favorabilidad, 2%, neutral, y 7% desfavorable. Ver figura. 5 El personal evaluado percibe 
que existe una atmosferas amistosa y de buen trato, existe buenas relaciones con los jefes, 
pero aseguran que hay momentos de tensiones y se torna un clima de trabajo desagradable. 
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     Figura.5  
 
      Fuente:Propia 
     El instrumento arrojo  que la dimensión de la cooperación tiene 75% favorabilidad, 4% 
neutral, 11% desfavorable. Ver figura. 6. En estas organizaciones se exige un rendimiento 
laboral bastante alto.  Siempre se piensa en mejorar la calidad del trabajo y del producto y/o 
servicio además existe presión y tensiones en el ambiente laboral  para mejorar 
continuamente el rendimiento personal y grupal que posean, es factor que impactó 
negativamente la organización porque los empleados sientes que no hay  un balance de vida 
personal vs. vida laboral, la dirección no  piensa en que si las personas están contentas la 
productividad mejorara tan solo exigen resultados, lo más importante en la organización es el 
desempeño laboral  no hay reconocimiento por el desempeño entonces los colaboradores no 
se sienten orgullosos de su desempeño piensan que lo hacen bien porque no hay llamados de 
atención.  
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     Figura. 6 
 
     Fuente: Propia 
 
     En cuanto a los estándares el 83 % de favorabilidad, 4%, neutral, y 13% desfavorable. Ver 
figura. 7, estos resultados dan a conocer que los empleados de las cooperativas  sienten que si 
se equivocan, las cosas las ven mal sus superiores. Consideran que no hay confianza entre 
ellos. Aunque algunas veces cuando piden ayuda sienten apoyo en las labores difíciles,  el 13 
% piensa que los jefes  no se enfatizan en el factor humano, ni perciben sus emociones ni sus 
sentimientos. 
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     Figura. 7  
 
      Fuente: Propia 
 
     Para la dimensión del conflicto los resultados fueron: 85% favorabilidad, 1% neutral, y 
14% desfavorable ver figura. 8   en cuanto al manejo del conflicto en estas organizaciones no 
está bien visto enfrentar los desacuerdos, por tanto los empleados prefieren quedarse callados 
para evitar inconvenientes, no se patrocina entre los jefes el conflicto entre unidades y 
departamentos puede ser bastante saludable. Sin embargo el 15% asegura que entre los 
asociados existen discusiones y no se ponen de acuerdo de tal manera que la situación es 
manejada por votación para evitar conflictos. Se evita al máximo decir lo que se piensa con 
los jefes, en las asambleas generales la toma de decisión aunque es participativa siempre 
existen bastantes discrepancias entre los socios. 
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     Figura. 8  
 
      Fuente: Propia 
 
     En el factor de la identidad con un porcentaje del 75% de favorabilidad, se sienten 
orgullosas de pertenecer a estas organizaciones y sienten que son miembros de un equipo que 
funciona bien. Aunque  en un 25% los colaboradores perciben que no hay mucha lealtad por 
parte del personal hacia la organización, sienten que cada cual se preocupa por sus propios 
intereses. 
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     Figura.9 
 
     Fuente: Propia 
     En resumen la calificación por dimensión se presenta en la siguiente tabla: 
Tabla.2 
DIMENSIONES FAVORABLE DESFAVORABLE NEUTRAL 
Estructura  90% 8% 2% 
 Responsabilidad 80% 15% 5% 
Recompensa 70% 11% 19% 
Desafíos 83% 14% 3% 
Relaciones 91% 7% 2% 
Cooperación 75% 11% 4% 
Estándares 83% 13% 4% 
Conflicto  85% 14% 1% 
Identidad 75% 25% 0% 
Fuente: Propia 
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     La siguiente grafica nos muestra los resultados arrojados en la aplicación del cuestionario 
de Litwin y Stringer  con el cual se muestra en resumen el clima laboral en las cooperativas 
de productores de carbón. 
 
     Figura.10 
 
     Fuente:Propia 
     Como resultado del análisis, la percepción del clima organizacional en los trabajadores de 
las cooperativas de productores de carbón  fue excelente en los factores de estructura y  
relaciones, la perspectiva fue buena en cuanto a las dimensiones de manejo del conflicto, 
estándares, responsabilidad y desafíos, mientras que las dimensiones de identidad, 
recompensa y cooperación tuvieron una mala  percepción. 
 
    De igual manera se reconocen los elementos y comportamientos de los individuos  que se 
deben mejorar en la cultura organizacional y establece los retos para los líderes 
0%
10%
20%
30%
40%
50%
60%
70%
80%
90%
100%
FAVORABLE
DESFAVORABLE
NEUTRAL
31 
 
transformacionales de este proceso, en consecuencia llama la atención que en las 
cooperativas donde como bien lo define  (Congreso de la república de Colombia, 1998. Ley 
454 de 1998 artículo 4°), “son principios de la econom a solidaria: el ser humano, su trabajo 
y mecanismos de cooperación, tienen primac a so re los medios de producción”.  la 
dimensión de cooperación sea una de las que está mal catalogada al interior de las 
organizaciones según la calificación arrojada del 75%,  los individuos que laboran en estas 
organizaciones no tienen la percepción de dicho valor en su día a día laboral. 
 
      Para comprender mejor el conjunto de comportamientos adquiridos en estas 
organizaciones, se establecerá el tipo de cultura predominante y sus características por lo cual 
podemos afirmar que el tipo de cultura de este nicho organizacional es una cultura 
individualista, lo que (R.A. Cooke y J.L Szumal, 2003, pág. 35) afirman que es una cultura 
pasiva- defensiva que se caracteriza por las creencias esenciales  normativas, vinculadas con  valores 
como: la aprobación, el convencionalismo, la dependencia  y la evitación, de tal manera que los 
empleados deben prescindir de  interactuar de modo que no amenacen su propia estabilidad  en el 
trabajo. Con estas creencias establecidas en el individuo llevan a caracterizar la cultura de las 
organizaciones  de la siguiente manera:  
 Son conglomerados en los que priman la superficialidad de las relaciones 
interpersonales, dado que se evita el conflicto para ser aprobado por los demás, y de 
esta manera no se expresa lo que realmente sienten, (aprobación). Pero cabe aclarar 
que las relaciones también se afianzan  debido a que los socios y empleados en 
general comparten algunas actividades de carácter educativo y social como son fiestas 
de integración familiar y cursos educativos  lo que  repercute positivamente, y se 
fomentan  buenas relaciones. 
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 Son estructuras tradicionalistas, conservadoras, burocráticas, controladoras  donde se 
busca que los empleados acaten las reglas y normas,(Convencionalismo) 
 La toma de decisiones es centralizada dentro de la jerarquía, no es  participativa, 
(dependencia) 
 No recompensan los éxitos pero si castigan los errores, poseen un sistema de 
recompensa negativa, lo que lleva a que los empleados eviten la responsabilidad para 
no ser acusados, (evitación). 
 
     Acorde con estas apreciaciones y características las recomendaciones que se 
formularán a continuación se basan en las dimensiones que obtuvieron una menor 
calificación, como lo son la identidad, la cooperación y las recompensas, se esboza un 
plan de mejora para disminuir estos comportamientos negativos y sus impactos a la 
organización. 
 
     Todo esto parece confirmar que la cultura organizacional de las cooperativas de carbón en 
este momento se encuentra desalineada aunque hay comportamientos positivos relevantes que  
favorecen a estas organizaciones en sus retos diarios, también existen comportamientos 
negativos que necesitan ser fortalecidos para mejorar la tendencia favorable,  a través del 
liderazgo transformacional que genere cambios positivos que conduzcan al éxito empresarial 
(Khadem, R.,& Khadem, L.(2014). Alineación total: cómo convertir la visión de la empresa 
en realidad. Bogotá Pag 49).    aunque parezca un camino difícil e imposible, este proceso se 
puede llevar a cabo con el ejemplo , la determinación, la disciplina y el compromiso de todos  
los equipos de trabajo. Se deben tener claros los pasos y objetivos a seguir al momento de 
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iniciar el proceso, involucrando a todos los departamento, sin menospreciar los aportes y 
escuchando con atención a los demás. 
 
     La formulación cultural de una organización no basta únicamente con redactar la misión, 
la visión, y sus valores, se tiene también que aunar esfuerzos  para trasmitir y vivir la razón 
de ser de la empresa, y que no se crea un mar de contradicciones entre el decir y el hacer. Se 
realizará una adaptación y alineación con los objetivos empresariales y los objetivos 
particulares de cada individuo que hace parte de la empresa. Adaptación  explicita  que le da 
sentido a los comportamientos, integrando a los miembros del equipo multidisciplinario   
dotándolo  de identidad, para la implementación de una nueva cultura identificando las  fases 
del proceso, y generando cronogramas, partiendo del análisis situacional que se abordó 
anteriormente y llevando un soporte documental.  
 
      La apreciación desfavorable del 25%  de los factores de la identidad probablemente es la 
consecuencia de la discrepancia entre los objetivos de los empleados y los de la organización, 
es decir, la administración no se preocupa por fomentar la visión, la misión, valores y 
objetivos. Del mismo modo, ésta no hace participes a los colaboradores de su propósito 
general, no comparte, ni recibe información que permita hacer crecer a la organización. En 
síntesis, por un lado se deja la libertad condicionada para cumplir con el deber y por el otro, 
se marca la diferencia entre lo que desea el empleado y el jefe.    
   
     Para mejorar este aspecto se debe reconstruir la historia de la empresa con ayuda de los 
asociados fundadores o en su defecto los más antiguos, confrontar las visiones 
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generacionales, las primeras perspectivas y el objeto principal con el cual fueron creadas,  
dado que son organizaciones con tradicionalidad y heredadas de Padres a hijos, de esta 
manera se puede entrelazar hechos constituyentes corporativos y traerlos a la situación de la 
empresa, comparando la misión y visión del momento presente y alinearlas con el paso de los 
años, así la organización aclara sus metas y objetivos y los confronta con el horizonte donde 
quieren estar, siendo fuente de inspiración para los individuos involucrados; de esta manera 
se aclara el punto de partida y además lo más importante el punto de llegada y su camino 
estratégico, este proceso debe ir acompañado de un plan de comunicación que difunda  los 
avances del proyecto y  jalone a toda la organización dando un sentido de pertenencia, 
compromiso creando así  identidad corporativa.  
 
     En segundo lugar el reto es fortalecer la cooperación factor clave para enlazar  las 
diferentes áreas de la empresa  instaurando estrategias internas para  mejorar el trabajo en 
equipo, y minimizar el individualismo  concientizando a los miembros de la organización que 
todos deben apoyarse los unos a los otros para cumplir  los objetivos  propuestos, logrando un 
desarrollo personal y grupal, proceso vital del liderazgo carismático en el cual Max Weber 
sugería que “algunos l deres tienen un don de cualidades excepcionales, un carisma que les 
permite motivar a los seguidores a que logren desempeños sobresalientes, un líder 
carismático se le representa  como a alguien capaz  de desempeñar un rol vital para crear un 
cam io” (   Gybson,J.,  Ivancevich, J.& Donnelly, J.(2001) Las organizaciones, 
comportamiento, estructura, procesos, décima edición, Pag. 350)  de esta manera se logra la 
optimización de los procesos y se  facilita el desarrollo de los equipos corporativos, el líder 
en este proceso comienza a influenciar en el personal con el ejemplo, sirviendo de modelo a 
seguir, estableciendo fuertes relaciones interpersonales con una sólida cooperación. Para 
mejorar estas condiciones se deben realizar reuniones periódicas donde se hace partícipe a 
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todos los miembros de las cooperativas para que aporten sus propios objetivos y así  
enmarcar el objetivo general de  la asociación. Además establecer normas básicas aceptadas 
por el equipo y métodos de apoyo para afianzar la confianza. Por otro lado se debe fomentar  
programas de motivación como herramientas para afianzar las relaciones del personal 
motivándolos e incentivándolos con actividades como deportes, eventos sociales, 
celebraciones, excursiones, etc.      
 
     También se puede considerar una oportunidad de mejoramiento implementar un sistema 
de reconocimientos en estas empresas puesto que la dimensión de recompensas fue la que 
obtuvo las más baja calificación, los reconocimientos y las recompensas son elementos 
significativos dentro de la escala de satisfacción de los empleados, ya que hasta los 
colaboradores  más apasionados y dedicados esperan una relación entre el éxito de la empresa 
y su beneficio personal (Villalba, J. 2014 ,Administración del capital humano, pag 247) . 
Además es un factor clave para mejorar el bienestar de los socios y empleados y por tanto el 
clima laboral motivando al personal y optimizando la cultura organizacional. En este proceso 
es importante  implementar indicadores por áreas de trabajo medidas por evaluaciones de 
desempeño, herramienta que permitirá  la retroalimentación entre la empresa y el empleado 
en la realización de sus labores. 
  
     Finalmente estos resultados serán el eslabón para crear un  sistemas de reconocimientos y 
recompensas al esfuerzo por alcanzar los objetivos trazados, mejorando la satisfacción del 
individuo y motivándolo a perfeccionar el rendimiento laboral, todo esto acompañado de un 
conocimiento del cliente interno de sus aspiraciones y de sus expectativas personales , para 
generar valor en los reconocimientos asegurando la influencia positiva de la recompensa en el 
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individuo y el impacto efectivo del beneficio personal y empresarial movilizando conciencias 
y despertando emociones. 
 
     Redundando en la transformación de la cultura organizacional como clave del éxito de las 
cooperativas productoras de carbón de Cundinamarca, puesto que estas organizaciones se van 
a alinear con su razón de ser, con sus  principios básicos, rescatando el espíritu cooperativista 
que es su pilar fundamental, llevando de la teoría a la práctica esta filosofía empresarial de la 
economía solidaria, que es un modelo a seguir en la actualidad,  puesto que en consonancia 
con sus principio y fines, pueden lograr ventajas competitivas infalibles, solo con adaptarse a 
lo que ya tienen en el papel, es decir colocando a las personas como centro, principio y fin de 
su actividad económica,  alcanzando de ellas  su máximo potencial, capitalizando el factor 
humano y valorizando el recurso  intangible  más importante que tienen todas  las 
organizaciones. 
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